破壊的技術であるインターネットへの既存企業の対応戦略についての考察 ~国内広告市場において、なぜサイバーエージェントは台頭できたのか?~ by 木村 淳之介
1 
 







学籍番号：57174011-1 氏名：木村 淳之介 
ゼミ名称：内田和成ゼミナール 
主査：内田 和成 教授 
















































第１章 はじめに .................................................................................................................. 7 
第一節 研究の目的 .................................................................................................. 7 
第二節 研究の背景と問題意識 ............................................................................. 7 
第三節 本論文の構成 .............................................................................................. 9 
 
第２章 国内広告市場環境 ............................................................................................... 10 
第一節 現在の広告市場が形作られるまで ..................................................... 10 
第二節 現在の国内広告市場について .............................................................. 11 
第三節 なぜ、総合広告会社は寡占できたのか？ ........................................ 12 
第四節 なぜ、総合広告会社はテレビメディアのバイイングを寡占でき
たのか？ ..................................................................................................... 13 
第五節 インターネット広告市場環境 .............................................................. 15 
第一項 インターネット広告市場の成長 ......................................................... 15 
第二項 インターネット専業広告会社の台頭  .............................................. 16 
 
第３章 先行研究 ................................................................................................................ 17 
第一節 既存企業の失敗の理論 ........................................................................... 17 
第二節 日本企業についての「イノベーションのジレンマの考察」 ..... 18 
第三節 製品代替の理論 ........................................................................................ 19 
第四節 プロセス代替理論 ................................................................................... 20 
第五節 ニッチ戦略についての理論 .................................................................. 21 
第六節 既存企業の対応戦略についての考察 ................................................. 22 





第４章 研究方法と検証フレームワークの構築........................................................... 23 
第一節 今回の研究方法の手順 ........................................................................... 23 
第二節 インターネット広告をめぐる各プレイヤーの対応について ..... 23 
第一項 初期の総合広告会社の対応 .................................................................. 23 
第二項 テレビ広告市場は維持し続けられ、インターネット広告の 
製品代替が部分的にしか行われなかった ........................................ 25 
第三項 総合広告会社の誤算～海外からの参入 ............................................ 26 
第四項 DSP/SSP の普及による、広告販売の自動化の流れ ...................... 27 
第五項 なぜ、総合広告会社は対応できなかったのか？ ........................... 28 
第六項 ネット系広告会社はどのようにクライアントを 
獲得していったのか？ ........................................................................... 29 
第七項 インターネット広告の伸長 .................................................................. 29 
 
第三節 検証フレームワークの構築 .................................................................. 30 
第四節 検証フレームワークの詳細構造 ......................................................... 31 
第一項 イノベーションのジレンマ理論を用いた総合広告会社と 
インターネット専業広告会社の戦略の違い .................................... 31 
第二項 テレビ市場が維持し続けられ、インターネット広告が 
部分代替にとどまった理由 .................................................................. 32 
第三項 インターネット広告におけるプロセス代替 .................................... 33 
第四項 総合広告会社がインターネット専業広告会社の領域に 
参入しなかった理由 ............................................................................... 33 
第五節 インタビュー実施時の検証フレームワークと要因仮説 .............. 34 
第一項 検証フレームワークの細分化 .............................................................. 34 
 
第六節 各仮説の詳細構造 ................................................................................... 36 
第一項 仮説①の詳細構造 ................................................................................... 36 
第二項 仮説②の詳細構造 ................................................................................... 37 
第三項 仮説③の詳細構造 ................................................................................... 37 
5 
 
第四項 仮説④の詳細構造 ................................................................................... 38 
第五項 仮説⑤の詳細構造 ................................................................................... 39 
 
第５章 インタビューの実施 ............................................................................................. 40 
第一節 インタビュー者の属性と方法 .............................................................. 40 
第二節 インタビューの結果 ............................................................................... 40 
第一項 総合広告会社 A 社 
元経営企画局社員 A 氏....................................................................... 40 
第二項 総合広告会社 B 社 
広告市場研究担当社員 B 氏 .............................................................. 43 
第三項 インターネット専業広告会社 C 社 
元戦略担当社員 C 氏 ........................................................................... 46 
第四項 インターネット専業広告会社 D 社  
経営企画担当 D 氏 ................................................................................ 48 
第五項 インターネットメディア事業会社 E 社  
元広告営業担当 E 氏 ........................................................................... 50 
第六項 インターネットメディア事業会社 F 社 
広告事業担当 F 氏 ................................................................................ 52 
第七項 広告主（食品・お菓子メーカー）G 社 
マーケティング担当 G 氏................................................................... 54 
第八項 広告主（インターネットメディア事業会社）H 社 
元ブランドコミュニケーション担当 H 氏 ........................................ 56 
 
第６章 インタビュー結果からの考察 ............................................................................ 58 
第一節 全体的な考察 ............................................................................................ 58 
第二節 仮説① ......................................................................................................... 59 
第三節 仮説② ......................................................................................................... 62 
第四節 仮説③ ......................................................................................................... 65 
第五節 仮説④ ......................................................................................................... 69 
第六節 仮説⑤ ......................................................................................................... 72 
6 
 
第七節 仮説⑥ ......................................................................................................... 74 
 
第７章 まとめ ....................................................................................................................... 75 
第一節 結論 ............................................................................................................. 75 
第二節 本研究の応用可能性 ............................................................................... 76 
第三節 実務へのインプリケーション .............................................................. 76 
第四節 本研究の限界 ............................................................................................ 76 
 
第８章 総合広告会社はどうするべきだったのか？ 
－ IoT・5G 時代を見据えて ................................................................. 76 
 

































明らかになってきた。直近年度である 2017 年度（年度末は 9 月）のサイバーエージェ
ントのインターネット広告事業は営業利益 213 億円を記録している。これは博報堂単
体の 2017 年度の営業利益 158 億円を超えており(HDY ホールディングスでは営業利
益 521 億円)、長年業界第 3 位の位置に存在した ADK の営業利益 71 億円のおよそ 3
倍を記録している。 
 
図 2 直近年度の国内広告会社ランキング（売上高） 
売上高 営業利益 営業利益率
1 電通（単体） 1,561,528 54,289 3.5%
2 博報堂 730,466 15,859 2.2%
3 ADK 352,851 7,140 2.0%
4 サイバーエージェント 241,400 21,300 8.8%
5 大広 129,555 1,930 1.5%
6 JR東日本企画 115,981 3,606 3.1%
7 東急エージェンシー 104,685 711 0.7%
8 オプト 82,602 2,224 2.7%
9 読売広告 73,139 947 1.3%



























 本論文は第 1 章で研究の目的と背景を述べ、第 2 章では題材である国内広告市場に
おける基本的な市場環境や主要プレイヤーの状況について述べる。第 3 章では、本論
文でとりあげる領域での先行研究を紹介し、第 4 章で具体的な研究方法について述べ
る。第 5 章でインタビューの詳細について、第 6 章でインタビュー結果の考察につい




























































































図 5 1960 年代の広告会社ランキング 
（単位：百万円）
1960 1961 1962 1963 1964
電通 電通 電通 電通 電通
46,522 57,229 64,919 81,251 87,721
博報堂 博報堂 博報堂 博報堂 博報堂
9,146 12,207 16,264 20,041 24,654
大広 大広 大広 大広 大広
7,876 10,740 12,265 14,405 16,532
萬年社 萬年社 萬年社 萬年社 萬年社
4,355 5,314 6,020 7,168 7,676
I&S I&S I&S I&S I&S












内の広告市場はおおよそ 6 兆円前後と言われており、リーマンショック前には 7 兆
191 億円まで成長した。その後、国内広告市場は大きく落ち込んだのちに右肩上がり














図 6 日本の広告市場の市場規模推移 
 


















































2013 59,762 17,913 30.0 6,893 3,021 1,362 62.9
2014 61,522 18,347 29.8 7,042 3,085 1,430 63.0
2015 61,710 18,088 29.3 6,801 3,116 1,474 63.0
2016 62,880 18,374 29.2 6,926 3,096 1,515 62.8































が取り扱っていた番組 CM 枠の取引についての機会が訪れないケースが多い。 
 

































図 9 日本の広告市場における媒体別売上経年推移 












も第 4 位にサイバーエージェント、第 8 位にオプト・ホールディングス。第 10 位にセ
プテーニがランクインしている。特にサイバーエージェントの営業利益率は 8.8％と他
の会社に比べて非常に高い数値を示しており、営業利益額も 213 億円と、博報堂単体
の 158 億円をおおきく上回る数字となっている。 
 
図 10 サイバーエージェント・オプトのインターネット広告事業の売上経年推移 
 
（出所：SPEEDA より筆者作成。サイバーエージェントは 07 年～10 年は「インターネット広告代理」、
11年は「ネットビジネス総合」、「12～17年はインターネット広告」を、オプト社は 07年～10年は「BtoB」、
11 年～14 年は「広告・ソリューション」15 年～17 年「マーケティング」の数字を使用。） 
 


































































































































































て、その他の広告会社が連合して Digital Advertise Consortium 社（以下 DAC）が相
次いで設立された。 
 



















































ることができる。初期はこれまで述べたように Yahoo! Japan のようなディレクトリ型
のポータルサイトの台頭である。その後中期には検索型の Google が台頭し、直近では
その流れを汲んで広告仕入れ・販売の自動が普及し、Demand Side Platform(以下 DSP)





















第四項 DSP/SSP の普及による、広告販売の自動化の流れ 
Google などで使用されていた「アルゴリズム管理」による広告の仕入れと販売が自
動化され、 SSP が一般化すると、Google、Overture の主要なネットワーク以外のネ
ットワークが乱立することとなった。 SSP が乱立することで、広告主サイドからどの
ような SSP を活用すると「バイイングの最適化、自動化ができるのか？」というニー




















































図 25 インターネット広告費（媒体費）と運用型広告費の割合 
 
（出所：電通（2018）「2017 年（平成 29 年）日本の広告費」から筆者作成） 
 
第三節 検証フレームワークの構築 




















































































































































































































































































































































































































































































































































 特に違和感はない。インターネットメディア事業会社は CCI／DAC のようなメディ
アレップとは、いわゆる純広を数多く取引している。リザベーション型と言われてい















































































































































































































第八項 広告主（インターネットメディア事業会社）H 社 元ブランドコミュニケー
57 
 
























































































との協業経験のある、インターネット専業広告会社 C 氏・D 氏も同様のコメントをし
ている。「顧客ニーズと組織構造」については、仮説②の領域に詳しく触れるが、A 氏
のコメントにもあるとおり、テレビメディアを補完するような形でインターネット広






















































図 40 広告主の媒体選択の基準 
 
（出所：日経広告研究所「広告動態調査―主要企業の広告宣伝活動と意識―」の各年度資料より抜粋の上
































◼ 総合広告会社が対象としていないような新顧客を開拓せざるを得なかったこと  















































図 44 広告主の事業部内における広告担当の設置状況 
 
（出所：日経広告研究所「広告動態調査―主要企業の広告宣伝活動と意識―」の各年度資料より抜粋の上
筆者作成。2008 年 N=124、2013 年 N=126、2018 年 N=113） 
 
図 45 広告主における広告予算の管理部門 
 
（出所：日経広告研究所「広告動態調査―主要企業の広告宣伝活動と意識―」の各年度資料より抜粋の上
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